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Совокупность основных управленческих методов, технического ин-
струментария и существующих подходов к совершенствованию отражает 
главную концепцию всеобщего управления качества TQM, позволяет сфоку-
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сироваться на непрерывном улучшении всех процессов и работ на предприя-
тии [1]. Данная система не является обязательной программой или управлен-
ческой прихотью, TQM может быть рассмотрено как принципиально новый 
процесс непрерывного улучшения всей деятельности организации и как стра-
тегия совершенствования имеющихся достижений [2]. 
Полным ходом реализация программ TQM в Японии и на Западе нача-
лась в 50-х годах XX века, в то время как в СССР на некоторых предприяти-
ях только начинали использовать некоторые принципы TQM. Например, 
принятие решений, основанных на фактах. Проблемной областью было 
именно внедрение систем качества. Простое «копирование» западных мето-
дов и механизмов управления не привело бы отечественное производство 
к должному результату – возможно, системы качества не были бы столь эф-
фективными и результативными, как, например, в США. Обусловлено это 
тем, что отечественная структура управления качеством имеет свою специ-
фику, отличную от западных систем качества [3]. 
Спустя годы, в Англии, Германии, некоторых азиатских странах, таких 
как Япония, Корея, Сингапур, концепция TQM поднялась на национальный 
уровень. При этом, ключевой момент во всеобщей системе управления каче-
ством на Западе и в Азии – потребитель и его интересы, в то время как 
в СССР, где не существовало как таковой конкуренции между производите-
лями, главной движущей силой являлись государственные интересы. Следо-
вательно, и не было стимула к развитию, усовершенствованию производства. 
В период 70-х годов ХХ века отечественная школа качества еще шагала 
в ногу со временем. Разрабатывались региональные подходы к развитию ка-
чества, такие как БИП – бездефектное изготовление продукции, суть данной 
системы состояла в строгом выполнении операций. Или КСПЭП – комплекс-
ная система повышения эффективности производства, которая отвечала за 
управление качеством продукции и эффективностью производства [4]. Про-
исходило внедрение данных систем, как тогда полагалось, директивным по-
рядком, «сверху». Производители боролись за качество, но эта практика не 
привела к достижению запланированных целей.  
К сожалению, одного введения комплексной системы управления каче-
ством явно недостаточно для гарантии качества. Главный недостаток – от-
сутствие необходимой материальной основы, чего не было на большинстве 
предприятий. Не хватало также и заинтересованных в продуктивной работе, 
людей, так как в то время с экономической точки зрения, на предприятиях 
всегда стоял выбор: между объемом продукции, сроками снабжения, задани-
ями «свыше» и качеством. К сожалению, в приоритете было именно испол-
нение плана, а это никак не могло мотивировать работников к производству 
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именно высококачественного продукта. Системы улучшения качества, ко-
нечно же, внедрялись на предприятиях, но это не способствовало решению 
вопросов с изготовлением качественной продукции. Исключением являлся 
военно-промышленный комплекс, разработка и исполнение конкурентоспо-
собной военной техники оправдывало значительные материальные расходы.  
В СССР считалось, что качество есть не что иное, как абсолютное соот-
ветствие государственным стандартам, нормам и правилам. Такую позицию 
нельзя назвать верной, так как это может привести к соответствующим рис-
кам, к тому же, производство будет занято разработкой и выпуском продук-
ции, не пользующейся спросом у населения. Отсюда следует, что из-за одно-
сторонней области действия, незаинтересованности с точки зрения экономики 
предприятий в изготовлении качественного продукта, отсутствия ориентиро-
вания на потребителя и его интересы, советские системы качества являются не 
самым лучшим примером альтернативного метода на пути к введению TQM. 
Еще одной проблемой являлась практика работы по «тройному стан-
дарту»: думаем одно, пишем второе, делаем третье [5]. Другими словами, то, 
что запланировано изначально – установленные характеристики продукта 
или процесса, и то, каким образом они будут назначены и как результат, ис-
полнение требований – все это чаще всего не имело общей основы. Появля-
ются барьеры между отделами предприятия, а именно в цепочке «конструк-
тор-технолог-производитель». Конструктор должен был включать обязатель-
ные требования стандартов в текст разрабатываемой документации. Чаще 
всего, реальные возможности производства не принимали во внимание. 
К тому же, если случалась какая-либо авария из-за этих самых неисполнен-
ных критериев, либо несоответствие заявленным требованиям было настоль-
ко критичным, что могло нанести ущерб здоровью и жизни потребителя, кто 
бы нес ответственность за произошедшее? Правильно – производитель, в не-
которых случаях – технолог. 
Перед руководством стояла важнейшая задача – грамотное и последо-
вательное устранение такой практики в производстве, а также переход к еди-
ному стандарту контроля качества: пишем то, что думаем; выполняем то, что 
записано [5]. Перейти на такую модель управления качеством помогла бы 
практика использования статистического контроля. Применение статистиче-
ских методов способствовало вовлечению в работу, как инженеров, так 
и операторов, повышающих свою квалификацию на рабочем месте и внед-
ряющих улучшения в процесс производства. Выявление причин вариаций 
привело к пониманию работы процессов, которое в свою очередь настроило 
на сплоченные действия менеджеров и рабочих [1]. 
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Философия тотального управления качеством несет в себе идею гармо-
нии внутри организации – между сотрудниками должно царить взаимопони-
мание и понимание того, что они – единое целое, работающее над общей це-
лью и задачами. Командный дух играет немаловажную роль в эффективной 
работе организации в целом. Поэтому барьеры между конструкторами и тех-
нологами категорически недопустимы!  
Также большого внимания заслужила цепочка отношений «начальник-
подчиненный». В советское время руководство стремилось не к сотрудниче-
ству с работниками предприятия, а к их подчинению, которое часто достига-
лась за счет нагнетания страха. Такая ситуация остается на некоторых пред-
приятиях и в наше время. Немногие руководители еще не до конца осознали, 
что именно сотрудничество между начальником и подчиненными является 
одним из ключевых моментов в эффективном управлении организацией [5].  
Отсюда вытекала еще одна проблема, вызванная именно некомпетент-
ностью высшего руководства – дисбаланс полномочий и ответственности [5]. 
Так получалось, что иной раз простые сотрудники имели обязательства сверх 
плана, причем обязательства, на которые они не уполномочены. В то время 
как начальство имело гораздо больше власти, чем полагалось, а многие обя-
занности руководителя каким-то образом ложились на плечи сотрудников, 
которые находились уровнем ниже. Появилась необходимость не только 
в мотивации и привлечении работников, но и в логике управления и эффек-
тивному распределению ответственности между сотрудниками [2]. 
Некоторые руководители были не в состоянии четко распределить от-
ветственность между работниками, и как следствие, навести порядок в своей 
компании. Это явление можно назвать низким уровнем отношения «сиг-
нал/шум». «Шум» – лишние бесполезные указания, распоряжения, приказы 
и прочее. Для того чтобы избавиться от этого беспорядка, требовалась 
огромная работа руководителей в непрерывном освобождении от этого само-
го «шума», проведение мероприятий для сохранения чистоты и позволяющих 
производить тот самый «сигнал» – обратную связь с руководством [5]. Любая 
организация имеет свою систему управления качеством, и чем сложнее 
иерархия компании, тем труднее организовать деятельность работников та-
ким образом, чтобы в приоритете было качество изготовляемой продукции. 
Тотальный менеджмент качества решает проблемы установления курса 
и упорядочения процессов в организации [2]. 
Некомпетентность начальства обусловливалась еще и отсутствием не-
обходимых, абсолютно новых знаний в области управления и контроля над 
качеством. Современная база методов управления имеет в своем арсенале 
огромное количество разнообразных техник и подходов, направленных на 
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решение многих проблем разного уровня и характера. К сожалению, немно-
гие руководители стремились к расширению своих знаний в области управ-
ления качеством. 
Но это еще не все трудности, с которыми пришлось столкнуться на пу-
ти внедрения тотального управления качеством на отечественных предприя-
тиях. Из многолетнего опыта советской деятельности, пришла и такая про-
блема как неадекватная структура себестоимости [5]. Чаще всего, высокая 
себестоимость продукции обуславливалась рядом причин: это и скрытые по-
тери, и теневое производство, и неоправданные расходы, и даже воровство 
средств. То, что раньше отмечалось в документации и то, что было на самом 
деле, в некоторых случаях достигало критической разницы. Многие пред-
приятия скрывали реальные цифры от тех, которые вносились в документа-
цию. Иной раз, руководству выгоднее лгать, чем говорить правду, а иногда 
это даже целесообразно – из-за особенностей налогообложения, внутренние 
потери покрывались доходами от уклонения от налогов. Данная проблема 
ставила преграду между менеджментом качества и управлением экономикой 
организации. Барьер перекрывал осознание того, сколько денежных средств 
уходит на производство некачественной продукции. 
Внедрение TQM в России, сопровождалось рядом проблем, пришед-
ших как из многолетнего советского опыта деятельности в сфере менедж-
мента качеством, так и наработанных современной реальностью. Проблемы 
введения тотального управления качеством являлись комплексными, т. е. 
решать каждую из проблем по отдельности нецелесообразно, безрезульта-
тивно. Действительно эффективным было одновременное системное решение 
выполнения организационных работ как в области технических, так и в соци-
альных областях функционирования организации. 
Советский опыт можно рассматривать как одну из стадий эволюцион-
ного развития идеологии TQM в России. Всеобщее управление качеством 
подразумевает ориентацию на потребителя и его потребности, следователь-
но, предприятия должны были направить свои силы на достижение удовле-
творенности интересов покупателей, а не на извлечение выгоды для себя. 
Высшему руководству необходимо было провести ряд мероприятий, направ-
ленных на сплочение коллектива, на установление между работниками дове-
рительных связей, формированию сотрудничества. А также важным момен-
том являлось пополнение базы знаний и навыков, изучение новые техноло-
гий и методов в менеджменте качества. Благодаря внедрению TQM на мно-
гих российских предприятиях, отечественное производство поднялось на бо-
лее высокий уровень и стало более конкурентоспособным. Повсеместное 
введение и улучшение тотального менеджмента качества открывает новые 
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возможности для совершенствования и увеличения конкурентоспособности, 
что позволит занимать в мировых рейтингах только первые места.  
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Аннотация. Успешное функционирование деятельности организации предполага-
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Система менеджмента качества существует уже долгие годы, как в ми-
ровой практике, так и в практике Российской Федерации. Все больше пред-
